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RESUMO
O presente trabalho visa obter um Modelo de Avaliação de Desempenho que serve como ferramenta de apoio ao Gestor 
durante a alocação de recursos tendo em consideração o grau de conhecimento, habilidade e aptidão das pessoas quando 
do desenvolvimento de seus projetos, e para isso utiliza como instrumento de intervenção, o método Multicritério de 
Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C). Trata-se de um estudo de caso aplicado em uma empresa Multinacional de 
Eletrodomésticos que ao fi nal, permitiu identifi car: as três grandes áreas de preocupação do gestor para quem o modelo 
foi construído; 76 critérios/KPIs que representam as preocupações associadas aos valores do Gestor; as escalas ordinais 
e cardinais para cada critério com seus níveis de referência, e realizar a integração através das taxas de compensação; 
realizar e avaliar o diagnóstico da situação atual da alternativa analisada com 32 em escala cardinal; e por fi m apresentar 
o modelo com proposta de ações de aperfeiçoamento que elevaram sua avaliação em para 82.
Palavras-chave: Avaliação de desempenho, Gestão de Recursos Humanos, Análise de decisão multicritério, MCDA-C.
ABSTRACT
This paper aims to construct a Performance Evaluation model that serves as a tool to support the Manager during the 
resource allocation taking into account the knowledge degree, skills and abilities for project development, and as an 
instrument of intervention the Multicriteria Decision Aid – Constructivist method (MCDA-C). It is case study applied 
on the global Home Appliances company that in the end, has identifi ed: three major dimensions of concern to the ma-
nager for whom the model was constructed; 76 criteria/KPIs that represent the concerns associated with the Manager 
values; constructing cardinal and ordinal scales for each criterion with its reference levels and achieve the integration 
through the compensation rates; implement and evaluate the diagnosis of the current situation with of the alternative 
analyzed with 32 points on a cardinal scale; and present the model with proposed actions to improve its assessment 
that raised to 82.
Keyword: Performance evaluation, Human Resource Management, Multicriteria decision analysis, MCDA-C.
1 Introdução
Os consumidores atuais esperam por produtos com 
propriedades singulares as suas necessidades além dos 
critérios tradicionais, preço, qualidade, inovação, agili-
dade, meio ambiente e responsabilidade social, durante 
o processo de seleção e aquisição de bens. Todo esse 
cenário tem transformado o mercado e gerando novos 
desafi os aos fabricantes, além da própria competição 
acirrada pela globalização, compartilhamento de 
informações em tempo real e a crescente valorização 
das inovações. Nesse cenário, toda a cadeia necessita 
ser repensada no sentido de alavancar novas estratégias 
visando o atendimento dessa nova demanda com o 
alcance de um diferencial competitivo (CAI et al., 2009; 
CHAN, 2003; JIMENEZ; LORENTE, 2001).
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Com relação às novas exigências dos consumidores, 
destaca-se à importância no atendimento das deman-
das individuais, resultando num mercado crescente e 
determinado em adquirir produtos personalizados aos 
seus desejos. Em contrapartida para os fabricantes, 
aumenta a complexidade e consequentemente o número 
de projetos com o objetivo de cada vez mais, atender 
seus consumidores de forma individual. É claro que os 
desafi os quanto à redução de desperdícios, recursos e 
tempo de lançamento de projetos e entre outros fatores 
de gestão, são considerados básicos no processo. Desse 
modo, os mecanismos de gestão que eram considerados 
consolidados desde outrora, tiveram que ser repensados 
uma vez que o problema se modifi cou (RABECHINI; 
CARVALHO; LAURINDO, 2002).
Este artigo está inserido no contexto de alocação de 
recursos tendo em consideração o grau de conhecimen-
to, habilidade e aptidão das pessoas quando do desen-
volvimento de seus projetos, buscando-se diferenciação 
competitiva face aos tradicionais métodos baseados nos 
cargos e tempo de empresa. Assim, emerge a pergunta 
de pesquisa: Como realizar a alocação de pessoas 
para atender as demandas de projetos para o contexto 
avaliado com visão sistêmica e alavancar vantagem 
competitiva para organização? 
A fi m de responder a pergunta de pesquisa, apresenta-se 
como objetivo a realização da gestão por competência 
dos profi ssionais através de um modelo multicritério 
construtivista para atender as demandas de conheci-
mento dos projetos e criar assim um diferencial compe-
titivo. Tendo em vista atender ao objetivo proposto, 
seguiram-se as fases do método MCDA-C, Estruturação, 
Avaliação e Recomendações, destacando-se a contex-
tualização do problema, defi nição dos atores envolvidos, 
identifi cação dos critérios/KPIs segundo o juízo de 
valores do decisor no contexto analisado, criação das 
escalas na forma ordinal e posteriormente a transfor-
mação em escala cardinal, mensuração com diagnóstico 
numérico e gráfi co da situação atual (status quo) tanto 
em nível local quanto global e por fi m, realizar ações 
de aperfeiçoamento tendo o pleno entendimento do 
impacto de cada decisão tomada. 
O presente artigo tem como área de aplicação a Gestão 
de Recursos Humanos através do método MCDA-C, 
por isso faz-se uma breve apresentação de ambos no 
Arcabouço Teórico antes de apresentar o estudo de 
caso propriamente dito que detalhará todas as etapas 
do método selecionado com os resultados alcançados. 
2 Referencial Teórico
O arcabouço teórico é dividido em duas partes: Inicial-
mente com conceito e algumas características da Gestão 
de Recursos Humanos e no segundo momento, aborda 
o instrumento de intervenção utilizado neste trabalho, 
o método MCDA-C.
2.1 Gestão da Alocação de Recursos 
Humanos
A Gestão dos Recursos Humanos é uma fi losofi a de 
apoio a decisão que contribui diretamente no alcance 
dos objetivos estratégicos e também é amplamente 
encontrada na literatura internacional como Human 
Resource Management “HRM” (BAIRD; MESHOU-
LAM, 1988; JACKSON; SCHULER, 1999). A Gestão 
de Recursos Humanos é caracterizada pelo seu foco no 
entendimento do comportamento das pessoas face à um 
determinado resultado esperado (BUCK; WATSON, 
2002). Já os pesquisadores Beardwell e Claydon (2007), 
enfatizam a questão estratégica quando da utilização das 
pessoas com base em suas habilidades e como interagem 
com os objetivos organizacionais.
Segundo Wright et al. (2001), é fundamental que este-
jam alinhadas as ações individuais com o desenvolvi-
mento dos recursos críticos para otimizarem os ganhos 
para as organizações. Com relação a complexidade no 
processo de alocação de pessoas, Hendriks, Voeten 
e Kroep (1999), destacam a presença de atividades 
com múltiplos critérios e heterogêneas, dos quais os 
objetivos não estão claros. No sentido de alcançar van-
tagem competitiva, as iniciativas de construção de uma 
estratégia personalizada para alocação de pessoas, serão 
difi cilmente imitadas por outras organizações (LADO; 
WILSON, 1994).
 Com relação as novas exigências dos consumidores, 
destaca-se à importância no atendimento das demandas 
individuais, pois há um mercado crescente e decido por 
adquirir produtos personalizados aos seus desejos. Além 
disso, outros fatores-chave como a globalização, mer-
cados emergentes como China, Índia, América Latina, 
Europa Oriental e outros. Toda essa tendência contribui 
para o aumento dos estudos referentes à Gestão da 
Alocação de Recursos Humanos (BRESTER et al., 
1996). Há vários estudos científi cos publicados basea-
dos no impacto da Gestão da Alocação dos Recursos 
Humanos no desempenho competitivo das empresas 
(HUSELID, 1995). 
Com relação à alocação de pessoas para atender a 
demanda de projetos supracitada, os gestores são desa-
fi ados a tomarem decisões em ambientes em que muitas 
vezes não tem clareza dos objetivos, não conseguem 
desenvolver mecanismos para entender o problema 
em questão e também o impacto de cada decisão no 
resultado global (GANN; SALTER, 2000).
Além disso, os processos e ferramentas tradicionais 
são amplamente difundidos no ambiente de gestão. Há 
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uma forte tendência pela utilização dos modelos que 
teoricamente podem oferecer uma solução ótima e são 
imitados pelas grandes empresas. Contudo, restringem-
se às oportunidades inovadoras do gestor, alcançando 
resultados em que o decisor tem conhecimento de cada 
decisão e sabe o que fazer para buscar aperfeiçoamentos, 
a fi m de obter diferenciação competitiva.
Com o objetivo de responder a pergunta de pesquisa e 
inserido no contexto da Gestão de Recursos Humanos, 
adotou-se o método Multicritério de Apoio à Decisão 
Construtivista (MCDA-C) por ter em seu âmago, expan-
dir o conhecimento do decisor em ambientes singulares, 
complexos e confl ituosos (ENSSLIN et al., 2010). Os 
pesquisadores de destaque e amplamente citados na 
literatura como Skinner (1986), Keeney (1992), Roy 
(1993; 1996; 2005), Landry (1995), Bana e Costa et al. 
(1999), Zimmermann (2000), Shenhar (2001), Steward 
(2005), Igarashi et al. (2008), adotaram as mesmas 
premissas citadas acima no processo de construção dos 
seus modelos.
2.2 O Método MCDA-C
A consolidação do método MCDA-C (Metodologia 
Multicritério de Apoio à Decisão – Construtivista) surge 
como destaque no mundo científi co principalmente 
através das recentes publicações (últimos 20 anos) de 
Keeney (1992), Bana e Costa (1993; 1999), Landry 
(1995), Roy (1996), Ensslin et al. (2000) e Ensslin et 
al. (2010) como instrumento de gestão, embora exista 
a 200 anos. 
Adicionalmente, o método MCDA-C apresenta diferen-
ça face aos tradicionais MCDAs, principalmente pela 
fase de Estruturação, na qual o problema é contextua-
lizado, há identifi cação do sistema de atores, foco na 
participação e expansão do conhecimento do tomador 
de decisão (decisor) sobre o contexto. No caso das 
tradicionais MCDAs, restringem-se às fases de Formu-
lação e Avaliação durante o apoio à decisão, tendo um 
agrupamento de aspectos defi nidos como objetivos 
(decisor com pouca ou nenhuma participação), visan-
do selecionar a alternativa considerada ótima face às 
alternativas previamente estabelecidas (KEENEY, 1992; 
ROY; BOUYSSOU,1993; ROY, 1996; GOODWIN; 
WRIGHT, 1998). 
No caso do método MCDA-C que é uma ramifi cação 
da MCDA-C tradicional, exatamente por considerar a 
fase de Estruturação e auxiliar o decisor com uma ferra-
menta de apoio a decisão em ambientes considerados 
confl ituosos, incertos e complexos. 
Roy (1994; 1996; 2005), caracteriza os pesquisadores 
de acordo com a utilização do MCDA quanto à lógica 
de investigação em 3 grandes grupos: racionalistas, 
axiomáticos ou prescritivistas e construtivistas.
O MCDA-C é considerado diferenciado por ter abor-
dagem construtivista que privilegia o processo visa 
colocar a ciência a serviço da expansão do conheci-
mento do tomador de decisão e assim, suportá-lo no 
apoio a decisão, permitindo o entendimento pleno 
sobre o impacto de cada decisão no resultado fi nal. 
Com o intuito de atender aos objetivos, o MCDA-C é 
desenvolvido em três fases seqüenciais, mas interativas: 
Estruturação, Avaliação e Recomendações, conforme 
ilustrado na  Figura 1.
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Para o método MCDA-C não existe solução ótima, ou 
seja, há sempre espaço para aperfeiçoamentos. Nesse 
contexto, o método é recursivo e é permitida a elabo-
ração de recomendações em todas as etapas do processo.
3 Enquadramento Metodológico
Esta pesquisa é caracterizada no que tange a natureza 
do artigo como aplicada ou tecnológica uma vez que 
o estudo tem foco no apoio à Gestão por competência 
dos profi ssionais através de um modelo multicritério 
construtivista quando do desenvolvimento de projetos. 
Quanto ao enquadramento do objetivo da pesquisa e a 
natureza dos objetivos é defi nida como pesquisa explo-
ratória, na qual Gil (1999) caracteriza pelo esforço em 
criar-se maior familiaridade com o problema e torná-lo 
mais explícito.
Referente ao processo de pesquisa no que tange à 
abordagem do problema, observaram-se características 
qualitativas e quantitativas. A qualitativa por permitir 
a expansão do conhecimento do contexto, através da 
identifi cação dos critérios e a construção de escalas 
ordinais. Já a quantitativa, tendo em consideração 
o uso de modelos matemáticos para transformar as 
escalas ordinais em cardinais e identifi cação das taxas 
de compensação. As taxas de compensação defi nem 
o grau de atratividade entre os critérios identifi cados 
segundo o julgamento de valores do decisor. Essas taxas 
servem para integrar (agregar) os critérios do modelo e 
permitir uma avaliação de desempenho global ou nível 
estratégico (ENSSLIN; VIANNA, 2008).
No processo de pesquisa, o procedimento para coleta de 
dados é de origem primária uma vez que as informações 
foram adquiridas através das entrevistas nas reuniões 
formais e informais, principalmente com o Gestor 
(decisor). O decisor tem papel fundamental no processo, 
pois ele tem limite de conhecimento quanto ao problema 
analisado, mas concentra o conhecimento inicial com 
relação aos aspectos que devem ser considerados como 
relevantes ao estudo.
Fi gura 1 - Fases do MCDA-C
Fonte: Ensslin, Montibeller e Noronha (2001).
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O artigo é caracterizado como estudo de caso, pois foi 
aplicado numa empresa Multinacional de Eletrodomés-
ticos segundo o julgamento de valores do seu Líder de 
Tecnologia. Por fi m, utiliza-se como instrumento de 
pesquisa para apoiar o gestor na alocação de pessoas, 
o método MCDA-C. Além disso, destaca-se o uso do 
método MacBeth para identifi car a diferença de atrativi-
dade entre os níveis da escala e o programa M-MacBeth.
4 Fase de Estruturação: Gestão 
por competência dos profi ssionais 
através de um modelo multicritério 
construtivista
Em abordagens como a do presente artigo que contem-
pla diversas variáveis, lida com situações complexas, 
infl uência de interesses dos atores envolvidos e que 
esses fatores impactam isoladamente ou em conjunto 
no resultado fi nal, o método MCDA-C é recomendado. 
O método é composto por oito etapas que podem ser 
visualizadas através da Figura 1 e serão explicitadas ao 
longo do artigo. 
A Fase de Estruturação é a etapa macro do método 
MCDA-C que é fundamental para o processo (base) e 
diferencial frente às demais MCDA, sendo composta 
por: abordagem soft para estruturação, família de pontos 
de vista e construção dos descritores.
4.1 Abordagem Soft para Estruturação
A abordagem soft para estruturação é a primeira etapa 
do método MCDA-C e nela tem-se por objetivo contex-
tualizar o problema, identifi car os atores envolvidos, 
estabelecer o rótulo e sumário que seja composto por: 
problema; importância; objetivo; instrumento de inter-
venção; e resultados esperados.
Com relação à contextualização, o estudo de caso foi 
desenvolvido numa empresa Multinacional que desen-
volve e fabrica eletrodomésticos cuja fi lial envolvida 
é sediada no Sul do Brasil. A empresa em questão é 
focada no consumidor e esse por sua vez, está cada vez 
mais exigente quanto ao atendimento as suas singula-
ridades, custos envolvidos, qualidade e outros vários 
fatores. Com isso, o portfólio de projetos cresce com 
o intuito de atender a essa demanda, além do desafi o 
agregado de se reduzirem desperdícios, recursos e 
tempo de lançamento de produtos. A empresa possui 
800 funcionários de um total de 7000 com escopo de 
trabalho relacionado ao desenvolvimento de projetos e 
todo esse recurso humano necessita de gestão.
Nesse contexto em que a demanda e a complexidade de 
projetos aumentam, ao passo que a disponibilidade de 
recursos se mantém e muitas vezes ainda há pressão por 
reduções, verifi ca-se a importância do uso efi ciente dos 
recursos. Os sistemas de gestão tradicionais com base 
no cargo e não na competência acabam comprometendo 
esse balanço entre alocação e efi ciência, além de não 
permitirem a visualização do impacto das decisões no 
resultado fi nal por parte gestor quando da alocação 
dos recursos humanos. Emerge assim, a necessidade 
da construção de um modelo que leve em conta o grau 
de conhecimento dos profi ssionais e que sirva como 
ferramenta de apoio a gestão do decisor no momento 
da alocação de recursos humanos, permitindo-se ainda 
visualizar as conseqüências de suas decisões no con-
texto avaliado.
Tendo contextualizado o problema, seguiu-se para a 
identifi cação do sistema de atores conform e Quadro 1.
 Atores Descrição dos atores 
Stakeholders 
Decisor Líder de Tecnologia 
Facilitador Engenheiro de Produto 
Intervenientes 
Envolvidos com o projeto 
Gerente de Tecnologia 
Líder de Subsistemas 
Agidos Colegas de trabalho e Funcionários da empresa 
 
Qu adro 1 – Atores
Fonte: Elaborado pelos autores (2010)
Com base no conhecimento até então construído, o 
facilitador e o decisor estabeleceram o rótulo “Gestão 
por competência dos profi ssionais através de um modelo 
multicritério construtivista” para o problema analisado 
tendo como intuito explicitar as preocupações do Líder 
de Tecnologia em uma forma resumida. 
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4.2 Família de Pontos de Vista
A e tapa de Família de Pontos de Vista inicia com a 
consolidação dos Elementos Primários de Avaliação 
(EPAs) que representam aqueles aspectos iniciais, dese-
jos, objetivos e restrições face ao problema avaliado, e 
que foram extraídos do decisor.
Nesse momento é importante não restringir o decisor 
(similar ao raciocínio do Brainstorming), registrando-
se o maior número possível de EPAs. Foram realizadas 
reuniões formais com o decisor e outras conversas 
informais com os atores envolvidos. Desses encontros, 
foram identifi cados 80 EPAs. 
Finalizado o processo acima, segue-se para a etapa 
seguinte do método MCDA-C que busca a expansão do 
conhecimento gerado pelos EPAs, transformando-os em 
conceitos. Um conceito necessita apresentar a direção 
preferencial pólo psicológico oposto do decisor (EDEN 
et al., 1992).
Assim, foram apresentados ao decisor os 80 EPAs gera-
dor e para cada um, foi solicitado a ele que abordasse o 
tema no contexto que envolve os EPAs, conduzindo-se 
esta etapa através de questionamentos tais como: Qual 
o status atual? O que considera o melhor e também o 
pior desempenho? O que considera bom e ruim? Qual 
a intensidade de cada desempenho (o verbo citado no 
discurso tende a refl etir a intensidade do conceito).
Finalizado o processo supracitado, foi possível estabe-
lecer os 80 conceitos dos quais são ilustrados quatro 
 no Quadro 2. Ressalta-se que a reticência [...] deve ser 
interpretada como “ao invés de”, ou seja, o pólo pre-
sente tendo como exemplo o conceito 80 “Conhecer as 
entregas da etapa de decisão do negócio” é preferível 
ao seu corresponde oposto psicológico “Comprometer 
o cronograma do projeto por falha no planejamento”.
Conceito Descrição
C77
Fazer uso detalhado das ferramentas de En-
genharia... Comprometer as entregas do pro-
jeto ou condução das atividades
C78
Garantir que seja liberado o projeto com qua-
lidade assegurada... Liberar o projeto sem 
fi nalizar as análises necessárias 
C79
Fazer a entrega da etapa de decisão do negó-
cio... Conduzir o projeto em etapas posterio-
res sem fi nalizar as anteriores
C80
Conhecer as entregas da etapa de decisão do 
negócio... Comprometer o cronograma do 
projeto por falha no planejamento
Qua dro 2 – Conceitos
Fonte: Elaborado pelos autores.
O facilitador questiona o decisor em forma Up-Down 
quanto as suas grandes preocupações para o problema 
analisado de forma macro e defi nem algumas Áreas 
de Preocupações. Todos os conceitos criados são 
agrupados de acordo com seu conteúdo nessas áreas 
pré-estabelecidas.
4.3 Construção dos Descritores
Com a construção dos Descritores, é possível cons-
truir as escalas ordinais que servirão para avaliação do 
desempenho de uma alternativa selecionada, conside-
rando-se as propriedades do contexto que operaciona-
lizam os objetivos estratégicos.
4.3.1 Mapas Cognitivos e Árvore de Pontos 
de Vista Fundamentais
Na etapa Macro de Construção dos Descritores, tem-se 
a criação dos mapas cognitivos para que no primeiro 
momento seja estabelecida a Árvore de Pontos de 
Vista Fundamentais. Com relação aos mapas cogni-
tivos (mapas de relação meios-fi ns) foi utilizado como 
ferramenta de apoio uma vez que permite a construção 
e expansão do conhecimento, durante o processo de 
identifi car as relações de hierarquia e infl uência entre 
os conceitos (BANA E COSTA; ENSSLIN, 1999); 
(ENSSLIN et al., 2000); (ENSSLIN et al., 2010). É um 
processo que busca aprofundar o entendimento de cada 
conceito identifi cado com o objetivo de extrair do deci-
sor o máximo de informações possível. Para essa coleta 
de informações, são sugeridas algumas perguntas-chave 
como: “Como obter o conceito?” e “Qual a importância 
do conceito?” (ENSSLIN et al., 2010).
Os questionamentos acima citados foram repetidos 
até que os atores envolvidos considerassem que todas 
as relações possíveis de causa e efeito tivessem sido 
aten didas. Cada conceito inicial foi rotulado de 1 a 
499 e com os conceitos novos que emergiam durante o 
processo, com a identifi cação a partir de 500. O método 
MCDA-C considera importante a expansão do conheci-
mento e deste modo, ao incentivar a discussão com os 
atores sobre a problemática em questão e os conceitos 
iniciais, é comum o surgimento de novos conceitos.
O processo utilizado pelo MCDA-C é inicialmente 
divergente para evitar qualquer restrição à construção 
do conhecimento. Após estabelecidos os Mapas Cogni-
tivos, utilizam-se Clusters para alcançar a convergência 
entre os conceitos, além de facilitar o entendimento 
posterior pois cada Cluster contém um agrupamento 
de preocupações do decisor. Por exemplo, na Figur a 2, 
ao percorrer os ramos (linhas que ligam um conceito ao 
outro) desde o conceito inicial até os fi nais, foram iden-
tifi cados três Clusters: Ferramentas Finais, Testes Finais 
e Decisão do Negócio. No caso do Cluster “Decisão do 
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Negócio”, os conceitos 79 e 80 são conceitos base do 
conceito 547 que por sua vez está ligado ao conceito 
544, desse modo puderem ser agrupados de forma a 
formar o Cluster “Decisão do Negócio”.
De posse dos Clusters criados e todo o conhecimento 
construído com o processo supracitado, passou-se a 
etapa seguinte proposta pelo método MCDA-C que é 
a construção da Estrutura Hierárquica de Valor. Nessa 
etapa, busca-se extrair todas as informações dos Mapas 
Cognitivos para que de forma gráfi ca e sucinta, apre-
sente os aspectos julgados como relevantes ao problema 
segundo o julgamento de valores do decisor. Nesse 
processo, oportuniza-se a expansão do conhecimento 
e a organização da informação de forma lógica (KEE-
NEY, 1992).
Vale destacar que os Clusters devem ser: homogêneos; 
conciso; controlável; essencial; isolável; mensurável; 
não-redundante; e operacional (KEENEY, 1992); 
(ENSSLIN et al., 2001); (ROY, 2005); (ENSSLIN et 
al., 2010). Recomenda-se o desmembramento de cada 
Clusters até o atendimento das propriedades acima 
citadas para que os Clusters possam ser considerados 
na Estrutura Hierárquica de Valor que então recebe o 
nome de Ponto de Vista Fundamental – PVF.
Figu ra 2 – Relação de Meios-Fins para os Clusters Ferramentas fi nais, Testes fi nais e Decisão de negócio
Fonte: O autor (2012)
4.3.2 Estrutura Hierárquica de Valor 
e Descritores
Estabelecidos os Pontos de Vista Fundamentais, tem-
se por objetivo o estabelecimento dos Pontos de Vista 
Elementares (PVE). Para isso, utilizam-se os Mapas 
Cognitivos criados e adota-se o mesmo processo desen-
volvido para os Clusters, porém dessa vez no nível dos 
Clusters identifi cados. Ao agrupamento dessas preocu-
pações dentro dos Clusters, são nomeadas como Sub-
clusters e na Estrutura Hierárquica de Valor, recebem 
a denominação de Ponto de Vista Elementar (PVE). Os 
PVFs devem ser decompostos até que os PVEs possam 
ser mensurados de forma homogênea e não ambígua, 
representando o contexto analisado.
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No presente estudo, foram identifi cados nove Pontos 
de Vista Fundamentais dos quais foram obtidos através 
do processo supracitado. Finalizado esse processo, a 
próxima etapa é a Construção dos Descritores que são 
escalas ordinais geradas através da Estrutura Hierár-
quica de Valor e considerando todo o conhecimento 
adquirido, tendo como intuir realizar a mensuração 
posterior dos critérios/KPIs identifi cados. Utiliza-se 
um processo interativo com o Decisor para construir as 
escalas ordinais que representem todas as preocupações 
associadas aos valores do decisor para cada extremo 
inferior dos Subclusters. 
Além disso, são estabelecidos os níveis de referência 
(Âncora). Bana e Costa et al. (1999), Ensslin, Dutra 
e Ensslin (2000), Ensslin et al. (2010) e Roy (2005) 
classifi cam esses níveis de referência como Nível Bom 
e Nível Neutro. Essas são as fronteiras do desempenho 
que são denominadas segundo suas performances: 
Excelência, Competitivo e Comprometedor. Assim, o 
Nível Bom serve como limitante entre as performances 
de Excelência e Competitiva. No caso do Nível Neutro, 
é a fronteira que separa a performance competitiva da 
considerada comprometedora.
5 Fase de Avaliação 
Através da fase de Estruturação, anteriormente apresen-
tada, foi possível construir um modelo que permitisse 
a realização de análises qualitativas para o contexto 
avaliado e que refletisse os aspectos considerados 
necessários e sufi cientes pelo decisor. Nesse modelo, 
foram criadas escalas ordinais (Descritores) através de 
símbolos numéricos para sua representação. Contudo, 
de acordo com Ensslin et al. (2001), Barzilai (2001) e 
Azevedo (2001), os números utilizados são somente 
símbolos alfa-numérico que não pertencem ao conjun-
to dos números reais. Além disso, ressalta-se que por 
se tratarem de símbolos alfa-numérico, os símbolos 
não podem ser utilizados para funções com operações 
matemáticas ou estatísticas.
Nesse contexto e com a fi nalização da fase de Estrutu-
ração do método MCDA-C, verifi ca-se a importância da 
fase seguinte que é a de Avaliação, sendo composta pelas 
etapas: Análise de Independência, Construção das Fun-
ções de Valor, Identifi cação das Taxas de Compen sação, 
Identifi cação do Perfi l de Impacto das Alternativas e 
Análise de Sensibilidade conforme Figu ra 1.
5.1 Análise de Independência
A expansão do conhecimento no decisor, posteriormente 
à identifi cação das escalas ordinais, é verifi cada através 
do processo de transformação das escalas ordinais em 
cardinais e dessa forma, permitirá a integração de todas 
as escalas do modelo.
Para realizar o processo supracitado, são utilizados 
no método MCDA-C, modelos compensatórios com 
o objetivo de integrar as escalas e assim permitir uma 
avaliação global. Segundo Roy (1993), as Abordagens 
de Critério Único de Síntese são características dos 
modelos gerados pelo MCDA-C. 
Entretanto, antes de realizar o processo de transfor-
mação supracitado e passar a etapa seguinte (Função de 
Valor), deve-se verifi car a isolabilidade (independência 
preferencial) de todas as escalas (Descritores), pois o 
os modelos do método MCDA-C só admitem taxas de 
compensação constantes e isso demanda que os critérios 
sejam preferencialmente independentes. Para tanto é 
aplicada a Independência Preferencial Cardinal – IPC às 
escalas no intervalo construído (ENSSLIN et al., 2001). 
No presente estudo, foi aplicado o teste de isolabilidade 
para todos os Descritores, o que garantiu a Independên-
cia Preferencial Cardinal (Isolabilidade) para todas as 
escalas e assim o atendimento aos requisitos do método 
MCDA-C. 
5.2 Funções de Valor
Esta etapa começa com a defi nição do método para 
realizar a transformação da escala ordinal em Função 
de Valor (escala cardinal). Para o MCDA-C, as escalas 
cardinais devem ser construídas de forma a garantir 
que a diferença de atratividade entre os níveis da escala 
esteja de acordo com o grau de intensidade julgado pelo 
decisor. Tal necessidade pode ser atendida com a uti-
lização de métodos como: Bisseção, Pontuação Direta 
e MacBeth (ENSSLIN et al., 2001). Para o presente 
estudo de caso, tendo em consideração a vasta aplicação 
dos pesquisadores no mundo científi co e fundamentação 
teórica, será utilizado o método Macbeth com o auxílio 
do programa M-MacBeth. 
Com relação ao Macbeth e com o objetivo de construir 
as funções de valor, é necessário que se crie uma matriz 
de julgamento semântica. Nessa matriz, questiona-se 
o decisor sobre suas preferências e grau de intensi-
dade ao se comparar pares de descritores. O programa 
M-MacBeth oferece uma escala ordinal com 7 níveis de 
atratividade: nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, 
muito forte e extrema. Após alimentar a matriz com o 
grau de atratividade para cada combinação, o programa 
gera automaticamente o campo de soluções que atenda 
ao julgamento de valores do decisor e desse conjunto, 
propõe uma com base em modelos de programação 
linear (BANA E COSTA et al., 2005). A escala gerada 
pelo programa deve ser legitimada pelo decisor e ainda 
ajustada, para passar de candidata a função de valor para 
o descritor analisado.
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Além disso, as Funções de Valor são normalizadas 
para os níveis de referência (Nível de Referência Neu-
tro = ”0” e Nível de Referência Bom = ”100”) a fi m 
de torná-las comparáveis e permitir a construção do 
modelo global. 
Para o presente estudo é demonstrada a transformação 
do descritor (escala ordinal) de um PVE – “Experiência 
em entregas” para obtenção de sua respectiva função 
de valor conforme Fig ura 3.
Figura 3 – Transformação do Descritor “Experiência em entregas” em Função de Valor por meio do Método MacBeth
Fonte: O autor (2012)
Após completar a etapa de funções de valor, é permitido 
ao decisor avaliar o impacto local das ações no nível 
operacional (local), realizando a mensuração cardinal. 
Esse processo expande o conhecimento e abre um leque 
de oportunidades de ações para o decisor, mas ainda 
restrito ao nível operacional e não aos níveis táticos e 
estratégicos, através das comparações e níveis de impac-
to entre escalas (descritores). Para essa demanda, faz-se 
necessário ainda construir as taxas de compensações e 
essa etapa será apresentada a seguir.
5.3 Taxas de Compensação 
ou Substituição
As taxas de compensação (vulgarmente conhecidas 
como pesos) são constantes de escala que permitem 
expandir a análise local (único descritor) para valores 
globais (todos descritores). Dessa forma, atribui-se uma 
taxa de compensação para cada descritor que defi ne 
a importância que cada descritor tem em relação aos 
demais (ENSSLIN, 2001).
Para obtenção das Taxas de Compensação ou Substi-
tuição foi adotado o método de Comparação Par-a-Par 
contemplado pelo Macbeth. Considerando o processo 
através do método Macbeth, são realizadas três etapas: 
Identifi cação das alternativas, ordenação das alternativas 
e construção da matriz de julgamento semântica. 
Para exemplifi car o processo, é demonstrada a obtenção 
das taxas para os PVEs: Ferramentas Finais, Testes 
Finais e Decisão do Negócio. De acordo com Ensslin 
et al. (2010), foram estabelecidas quatro alternativas: 
N1- Ferramentas Finais, N2- Testes Finais, N3- Decisão 
do Negócio e N4- Neutro. A alternativa N1 apresenta 
o PVE-Ferramentas Finais no nível Bom e as demais 
alternativas no nível Neutro, sendo que o mesmo foi 
aplicado para as alternativas N2 e N3. No caso da 
alternativa N4, todos os PVEs permeneceram no nível 
Neutro. Já a ordenação foi realizada a partir da Matriz 
de Roberts. 
Por fi m, utilizou-se o mesmo processo acima apresen-
tado para a transformação da escala ordinal em Função 
de Valor para as Taxas de Compensação com o uso do 
programa M-Macbeth conforme Fi gura 4. Nesse caso, 
a alternativa N2=45 > N3=35 > N1=20 > N4 (tudo 
inferior)=0.
Figura 4 –Taxas de substituição calculadas no M-Macbeth para os PVEs Ferramentas Finais, Testes Finais e Decisão do Negócio
Fonte: O autor (2012)
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O processo supracitado foi realizado para todo o Mode-
lo, transportando as taxas de substituição criadas para a 
Estrutura Hierárquica de Valor conforme apresentado na 
F igura 5 para o PVF9  – Avaliação Final, permitindo-
se a análise global das alternativas analisadas no nível 
local e estratégico. De posse desse modelo, o Líder 
de Tecnologia (decisor) terá uma ferramenta de apoio 
a decisão durante o processo de alocação de pessoas 
com base nas suas competências, sendo evidenciadas 
potencialidades e oportunidades de aperfeiçoamento.
Figura 5  – Estrutura Hierárquica de Valor para o PVF 9-Avaliação Final e Taxas de Substituição
Fonte: O autor (2012)
5.4 Identifi cação do Perfi l de Impacto 
das Alternativas
Com o modelo construído após completar as etapas 
anteriores do método MCDA-C, é possível ao gestor 
mensurar as alternativas que julgar relevantes e analisar 
o perfi l de impacto delas no nível local (descritor) e 
estratégico (resultado global). Dessa forma e com todo 
o conhecimento adquirido pelo processo, é estabelecido 
o status quo. 
O detalhamento científi co com relação à equação para 
obtenção do valor global ao considerar uma ação “a”, 
pode ser verifi cado abaixo na equação 1:











       
:)(aV kPVF   valor global da ação a do PVFk;
Vi,k(a):  valor parcial da ação a no critério i, i = 1, ...n;
a:  nível de impacto da ação a;
wi,k:  taxas de substituição do critério i, i = 1, ... n;
nk:  número de critérios do PVFk;
k:  número do PVF;
Para realizar a análise completa de uma ou mais alterna-
tivas no modelo, parte-se da equação geral (1) e somam-
se os nove PVFs construídos conforme Equação (2):
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Com:
VGlobal(a) = Pontuação global para o modelo construído;
Para detalhar o processo e apresentar os valores adota-
dos no modelo, será apresentado na equação (3) o PVF9-
Avaliação Final. Utilizou-se como alternativa base 














(3)  VPVF9 (a)= 0,20 (1 . VConclusão das Ferramentas) + 0,45(0,4 . VAssertividade + 0,6 . VConclusão dos Testes) + 0,35(0,55 . VEntregas 
Previstas + 0,45 . VExperiência de Entregas)
A equação é completada utilizando todos os Pontos de 
Vistas, do nível mais inferior aos superiores, de forma 
somatória e multiplicando as funções pelas taxas de 
compensação na Estrutura Hierárquica de Valor. 
A utilização da alternativa referencial (status quo) 
permite ao Líder de Tecnologia fazer o diagnóstico do 
problema analisado e assim construir conhecimento 
acerca da performance crítica (nível comprometedor), os 
aspectos que necessitam ser fortalecidos (nível compe-
titivo) e também aqueles que podem ser considerados 
benchmark (excelência).
No presente estudo de caso, o Líder de Tecnologia 
tomou a decisão de avaliar duas opções de Engenhei-
ros no modelo para verifi car o impacto no resultado 
de acordo com o grau de habilidade e competência de 
ambos. A alternativa 1 que também foi a considerada 
(Status Quo) tratava-se um Engenheiro Junior com 5 
anos de experiência, com muitas habilidades exigidas 
pela função e com resultados considerados na média 
pelos gestores. Já no caso da alternativa 2, o Líder 
de Tecnologia resolveu aproveitar o modelo para ser 
arrojado na possível utilização de um Engenheiro recém 
contratado, com o objetivo de ter o conhecimento de um 
resultado comprometedor (considerando o cargo e não 
sua competência) ou no caso de um resultado favorável, 
verifi car a possibilidade de utilizá-lo para atender as 
demandas do projeto. 
Para visualizar gráfi ca e numericamente esse estudo, é 
apresentada na  Figura 6 a análise de impacto das duas 
alternativas com foco no PVF9. É notório tanto pelo 
gráfi co quanto pelo resultado numérico que a alternativa 
2 fi ca distante da alternativa 1. O Engenheiro Junior 
(Alternativa 1) alcançou resultado competitivo (valor 
global 32,65) já o Engenheiro recém contratado (Alter-
nativa 2) foi plotado na performance comprometedora 
(resultado global -35,10). Segundo o julgamento de 
valores do decisor (nível esperado de desempenho), a 
própria alocação do Engenheiro Junior nesse projeto 
já seria equivocada, uma vez que seria esperado um 
resultado abaixo da média e no caso o Engenheiro 
recém contratado, uma escolha que colocaria em risco 
o projeto.
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O processo supracitado foi realizados para todas as 
opções de Engenheiros disponíveis ao Líder de Tecno-
logia para alocação no projeto específi co e a opção 
anteriormente citada, Alternativa 1, foi a que obteve o 
melhor resultado com pontuação de 32,65.
Assim, novamente de posse dessas análises permitidas 
através do modelo de apoio a decisão, o decisor veri-
fi cou que dentre as opções disponíveis, a melhor opção 
ainda precisava de aperfeiçoamento para alcançar um 
resultado esperado (Nível Bom ou superior). Esse pro-
cesso para aperfeiçoamento será apresentado na Fase 
de Recomendações.
5.5 Análise de Sensibilidade
O método MCDA-C recomenda a realização da etapa 
de Análise de Sensibilidade antes de seguir para a fase 
de Recomendações para garantir a robustez do modelo 
construído. Com esse objetivo, o processo de Análise de 
Sensibilidade foi realizado segundo Ensslin et al. (2001) 
nas taxas de todos os PVEs do modelo para Gestão por 
competência dos profi ssionais. 
6 Fase de Recomendações
A fase de Recomendações é o momento em que o deci-
sor pode aproveitar todo o conhecimento construído e 
materializado através do modelo. O modelo tem alto 
potencial por gerar oportunidades de melhoria, pois 
nele já estão detalhados os níveis de performance das 
alternativas analisadas e o gestor já sabe como melhorar 
ou piorar, além do impacto de cada decisão.
6.1 Ações de Aperfeiçoamento
Retornando-se a alternativa 1 (Engenheiro Junior) que 
obtinha a pontuação de 32,65, constatado que estava 
abaixo do esperado em termos de desempenho segundo 
o julgamento de valores do decisor e necessitava de 
Figura 6– Pe rfi l do Status do Engenheiro Junior x Recém contratado no PVF 9 – Avaliação Final
Fonte: O autor (2012)
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aperfeiçoamento para alcançar uma performance em 
nível Bom ou superior para o projeto em estudo, buscou-
se implementar um plano de ação de aperfeiçoamento.
Tendo em vista o curto prazo de tempo entre a exe cução 
do plano e o início do projeto, disponibilidade de pesso-
as para realizar os treinamentos e as demandas de proje-
tos já em execução, o decisor solicitou ao facili tador 
que fi zesse a análise do impacto no resultado global ao 
considerar a elevação em um nível para cada critério. 
Com o procedimento ilustrado para o PVF9 – Análise 
Final com seus 5 Descritores (Conclusão das Ferra-
mentas; Assertividade; Conclusão dos Testes; Entregas 
Previstas; e Experiência de Entregas) e considerando a 
elevação em um nível para cada um dele com as ações 
de melhorias (β1; β2; β3; β4; e β5), obtiveram-se seus 
respectivos impactos globais no PVF9 e consequente-
mente um resultado total de 49,78 conforme  indicado 
na Figura 7.
Figura 7 – Pla no de ação de aperfeiçoamento do Engenheiro Junior com foco no PVF9
Fonte: O autor (2011)
O plano de ação foi legitimado pelo decisor e executado 
após dois meses de trabalho. Com a realização integral 
de todas as ações de melhoria, foi possível alcançar a 
pontuação 82,43 no PVF9, partindo-se do valor base 
32,65 e obtendo um incremento de 49,78.
Vale destacar que as ações de aperfeiçoamento foram 
todas atividades internas e que não dependiam de recur-
sos fi nanceiros e sim, o entendimento das defi ciências, 
priorização e conhecimento do problema enfrentado. 
7 Considerações Finais
A pergunta de pesquisa “Como realizar a alocação de 
pessoas para atender as demandas de projetos para o 
contexto avaliado com visão sistêmica e alavancar van-
tagem competitiva para organização?”, foi respondida 
com o cumprimento do objetivo do estudo “realização 
da gestão por competência dos profi ssionais através de 
um modelo multicritério construtivista para atender as 
demandas de conhecimento dos projetos e criar assim 
um diferencial competitivo”. 
Para esse contexto, foi adotado o método MCDA-C 
como instrumento de intervenção tendo em vista à 
complexidade no processo de identifi cação dos obje-
tivos e gestão do confl ito de interesses dos atores envol-
vidos no problema e por fi m, o interesse na avaliação do 
impacto de cada decisão no resultado global. 
No sentido de detalhar os meios para o atendimento 
ao objetivo geral, apresentam-se as etapas do processo 
adotado pelo MCDA-C em suas três fases Estruturação, 
Avaliação e Recomendações, conform e Figura 1. Com 
relação à contextualização do problema, foi realizada 
na fase Estruturação, mais especifi camente com abor-
dagem soft para estruturação, tendo defi nido o estudo 
de caso numa empresa Multinacional que desenvolve 
e fabrica eletrodomésticos. Além disso, o sistema de 
atores foi defi nido e apresentado no Quadro 1.
Para a identifi cação dos critérios/KPIs segundo o juízo 
de valores do decisor no contexto analisado, foram reali-
zadas reuniões formais com o decisor e outras conversas 
informais com os atores envolvidos com o objetivo de 
extrair do Líder de Tecnologia toda informação necessá-
ria para alimentar o processo e posteriormente construir 
o modelo. Com relação aos critérios, na etapa de Família 
de Pontos de Vista, foram identifi cados 80 Elementos 
Primários de Avaliação (EPAs) que foram transformados 
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em Conceitos (vide Quadro 2) que representaram os 
candidatos a critérios para o modelo. 
Com posse dos conceitos e para atender a criação das 
escalas na forma ordinal, apresenta-se principalmente 
a etapa de Construção dos Descritores com a execução 
dos Mapas Cognitivos conforme Figura 2, Árvore de 
Pontos de Vistas Fundamentais e Estrutura Hierárquica 
de Valores. Seguindo-se o processo supracitado, foram 
identifi cados 76 critérios/KPIs que representam os 
aspectos julgados como relevantes e necessários para 
o decisor no contexto. No caso da transformação da 
escala ordinal em cardinal, destacam-se as etapas de 
Análise de Independência e principalmente a etapa de 
Construção das Funções de Valor, na qual se destaca a 
utilização do método Macbeth, tendo em consideração 
a vasta aplicação dos pesquisadores no mundo científi co 
e fundamentação teórica, e também o uso programa 
M-MacBeth, que permitiu a criação das escalas cardi-
nais com base em modelos de programação linear. 
O resultado fi nal para um descritor “Experiência em 
Entregas” pode ser conferido na Figura 3.
Com relação à mensuração com diagnóstico numérico 
e gráfi co da situação atual (status quo) tanto em nível 
local quanto global, foi possível atender primeira-
mente com a identifi cação das taxas de Compensação 
conforme apresentado na Figura 4, um exemplo para 
os PVEs Ferramentas Finais, Testes Finais e Decisão 
do Negócio o que resultou nas taxas 20%, 45% e 
35%, sendo que o mesmo processo foi realizado para 
todos os PVEs e as taxas transportadas para o modelo 
(vide Figura 5, a ilustração para o PVF9-Avaliação). 
No segundo momento para o diagnóstico numérico e 
gráfi co, realizou-se a etapa de Identifi cação do perfi l de 
impacto das alternativas, na qual a equação 2 ilustrou 
numericamente o impacto global para uma ação “a” e 
a equação 3, a pontuação global para uma alternativa 
escolhida (Engenheiro Junior) com foco no PVF9- 
Avaliação Final, obtendo o impacto global de 32,65 e 
servindo como Status Quo. Já a representação gráfi ca 
pode ser apresentada principalmente pela Figura 6 
com Perfi l do Status do Engenheiro Junior x Recém 
contratado no PVF 9.
Por fi m, tendo em vista a realização das ações de aper-
feiçoamento com pleno entendimento do impacto de 
cada decisão tomada, é citada a fase de Recomendações. 
Com o procedimento ilustrado para o PVF9 – Análise 
Final com seus 5 Descritores (Conclusão das Ferra-
mentas; Assertividade; Conclusão dos Testes; Entregas 
Previstas; e Experiência de Entregas), foi estabelecido 
um plano de ação apresentado na Figura 7 que possi-
bilitou um incremento no resultado global de 49,78. 
Assim, com a realização integral de todas as ações de 
melhoria, foi possível alcançar a pontuação fi nal de 
82,43 no PVF9, partindo-se do valor base 32,65 e com 
um aumento de 49,78.
O Modelo de Avaliação de Desempenho construído 
serviu como ferramenta de apoio ao Gestor durante a 
alocação de recursos tendo em consideração o grau de 
conhecimento, habilidade e aptidão das pessoas quando 
do desenvolvimento de seus projetos. 
Apresenta como limitação de pesquisa, o método 
MCDA-C permitir aplicações do modelo construído 
para o contexto para o qual foi concebido e os atores 
envolvidos, assim restringir as aplicações genéricas. 
Além disso, demanda alto grau de envolvimento por 
parte do Líder de Tecnologia (decisor) ao longo do 
processo e esses líderes normalmente dispõem de 
pouquís simo tempo disponível. 
É recomendado para as pesquisas futuras, realizar a 
avaliação do mesmo problema, porém com um decisor 
diferente de forma à verifi car o impacto no resultado 
fi nal e assim, compreender as vulnerabilidades de tal 
decisão ao se comparar com o modelo inicial proposto 
para o Líder de Tecnologia. 
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